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Työ toteutettiin kirjallisuuskatsauksen periaatteita noudattaen. Tiedonhaut tehtiin Medic, 
Medline ja Cinahl – tietokannoista. Aineiston muodostivat muutosjohtajuuteen terveyden-
huollossa liittyvät kansalliset ja kansainväliset tutkimusjulkaisut (n = 16), jotka olivat jul-
kaistu vuosivälillä 2002-2011. Ne valittiin ennalta määriteltyjen kriteerien mukaisesti. Ai-
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veluita ja parantaakseen niiden laatua. Muutosjohtajuudessa korostuu myös esimiehen 
oikeudenmukainen toiminta – tasapuolisuus ja luotettavuus. Muutosjohtajuutta esiintyi 
enemmän korkeamman koulutuksen omaavilla esimiehellä, mistä syystä johtajien koulu-
tukseen kannattaa panostaa. 
 
Muutosjohtajuutta on tutkittu Suomessa terveydenhuollon parissa vähän, ja tutkimusta 
tulisikin lisätä. Tulosten perusteella toimenpidetyyppisissä yksiköissä muutosjohtaminen on 
vielä vähäistä, joten niissä voitaisiin tutkia sekä alaisten että esimiesten näkökulmaa asi-
aan. Saatujen tulosten perusteella näissä yksiköissä voitaisiin lisätä muutosjohtajuutta. 
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1 Johdanto  
 
Erikoissairaanhoidossa on monia kasvu- ja muutoshaasteita. Helsingin ja Uudenmaan 
sairaanhoitopiirin (HUS) organisaatiota on muutettu lyhyenä aikana useita kertoja, ja 
sen tuottavuus on parantunut. Palveluiden laatu on pysynyt hyvänä ja niiden saatavuus 
on parantunut. Toiminnan kehittämis- ja tehostamismahdollisuuksia nähdään kuitenkin 
vielä paljon. Niiden toteuttamisen edellytyksenä on kannustava ja vuorovaikutukseen 
perustuva johtamistapa ja sisäisen yrittäjyyden henki. Johtamisella luodaan pohja poti-
laslähtöiselle, laadukkaalle, vaikuttavalle ja kustannustehokkaalle toiminnalle. (HUS 
2011.)  
 
Kehittämisestä ja uudistamisesta on tullut päivittäisjohtamista. Esimiehet tekevät toi-
minnan suunnittelun, ohjaamisen ja seurannan lisäksi yhä useammin myös erilaisten 
uudistus- ja kehityshankkeiden valmistelua ja toteutusta. Myös alaiset osallistuvat aktii-
visesti erilaisiin kehitysprojekteihin. (Mattila 2007: 9-10.) 
 
Terveydenhuollon työyhteisöissä korostuu vahva osaaminen, yhteishenki ja yrittämisen 
halu, joka toteutuessaan parhaalla mahdollisella tavalla näkyy hyvinä tuloksina ja jopa 
ylittää odotukset. Ne tulee nähdä myös johtamisen tuloksina, sillä ne eivät synny itses-
tään vaan niiden aikaansaamiseksi tarvitaan osaavaa, hoitotyötä ymmärtävää ja arvos-
tavaa johtajaa.  
 
Opinnäytetyö tehtiin Huipputiimien Huippuvuoret -hankkeen osaksi. Hankkeen tavoit-
teena on henkilökunnan pienempi vaihtuvuus, hyvä tiimihenki ja aito sitoutuminen työ-
hön. Erityisesti halutaan kiinnittää huomiota työn tuottavuuteen, osaamisen kehittämi-
seen ja työyhteisön hyvään ilmapiiriin. Lisäksi johdon, eri ammattiryhmien ja henkilös-
tön ajattelu- ja toimintatapoja halutaan yhtenäistää. Hankkeeseen liittyy kiinteästi 
myös johtamisen vahvistaminen. Hyvin samanlainen ideologia löytyy amerikkalaisten 
lanseeraamista magneettisairaaloista, joiden johtamistyyliksi The American Nurses Cre-
dentialing Center (ANCC) nimeää muutosjohtajuuden (ANCC 2008).  
 
Hyvät johtamiskäytännöt ovat edellytys henkilöstön sitouttamiseen, palveluiden ja laa-
dun parantamiseen ja visioiden rakentamiseen. Muutosjohtajuudella on selkeä yhteys 
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työtyytyväisyyteen (mm. Nielsen – Yarker – Randall – Munir 2009; Frailla – Stitchler 
2008), työssä pysymiseen (mm. Cowden - Cummings – Profetto-McGrath 2011; We-
berg 2010), esimiestyytyväisyyteen ja yrittämisen haluun työssä (mm. Kanste - Kää-
riäinen – Kyngäs 2009). Muutosjohtajuuden ja tuottavuuden välillä on yhteys (mm. 
Xirasagar – Samuels – Stoskopf 2012; Casida – Parker 2011). 
 
Organisaatioiden kannattaa investoida lähijohtajiin, jotka pystyvät olemaan positiivises-
ti vuorovaikutuksessa alaistensa kanssa. Nykyajan toimintaympäristö haastaa johtajat, 
sillä heidän tulisi pystyä ja haluta valmentaa ja toimia mentoreina henkilöstölleen. Muu-
tosjohtajuuden omaksuminen edistää myös johtajan omaa jaksamista ja kehittymistä.  
 
Johtaja toimii mallina ja esimerkkinä työntekijöille. Hänen uskottavuuttaan lisää, jos 
hän pystyy osoittamaan, että hänenkin tulee luopua jostakin itselleen tärkeästä. Muu-
tosjohtajan on edustettava muutosta ja sen välttämättömyyttä, toisaalta hänen täytyisi 
olla hienovarainen ja hienotunteinen. (Aro 2002: 70, 74.) 
 
Muutosjohtajuudessa keskeistä on muutoksen annostelu; ei yritetä muuttaa kaikkea 
kerralla, vaan lähdetään liikkeelle yksittäisistä asioista. Ihmisille tulee antaa mahdolli-
suus uusien asioiden sulatteluun ja kertaukseen. Organisaatioiden muutos perustuu 
niissä työskentelevien ihmisten toiminnan ja toimintatapojen muuttumiseen, johon he 
tarvitsevat ohjausta. Muutoksessa keskeisiksi asioiksi nousee miten muutos markkinoi-
daan ja millä tavoin ihmisten muuttuminen on mahdollista. Tällöin johtajan on tärkeää 
olla saatavilla ja tavoitettavissa. (Aro 2002: 69-70.) 
 
Tämän työn tarkoituksena on tuottaa tietoa muutosjohtajuudesta ja sitä edistävistä 
tekijöistä.   
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2 Muutosjohtajuus 
 
Muutosjohtajuudella ei ole suomenkielessä vakiintunutta käsitettä, vaan siitä käytetään 
ilmaisuja transformationaalinen johtajuus (Sydänmaanlakka 2006; Hautala 2005), uu-
distava johtajuus (Juuti 2001), muutosjohtajuus (Vuorinen 2008; Juuti 2001 & 2006), 
moniulotteinen johtajuus (Kanste 2005) ja syväjohtaminen (Nissinen 2000 & 2004). 
Tässä työssä käytän ilmaisua muutosjohtajuus.  
 
2.1 Muutosjohtajuuden eri näkökulmia 
 
J. M. Burns (1979) esitteli muutosjohtajuuden käsitteen kirjassaan ”Leadership”, missä 
hän lähestyy johtajuutta vallan ja vaikuttamisen näkökulmasta. Hän korostaa motiivien, 
arvojen ja tarpeiden merkitystä vuorovaikutuksessa. Johtamisen perustehtävänä on 
yhdistää johtajan ja alaisten yksilölliset tavoitteet ylemmän tavoitteen eli vision saavut-
tamiseksi. Tutkiessaan poliittisia johtajia hän määritteli kaksi eri johtamistyyliä: perin-
teisen vastavuoroisen johtajuuden (transaktionaalisen) ja muutosjohtajuuden (trans-
formationaalisen). Keskeisenä tavoitteenaan hänellä oli erottaa nämä tyylit toisistaan, 
sillä hän näki ne toistensa vastakohtina. (Burns 1979.) 
 
Vastavuoroisessa johtajuudessa johtaja pyrkii vaikuttamaan alaisiinsa niin, että nämä 
saavuttaisivat hänen ja organisaation asettamat tavoitteet työntekijöiden omia tavoit-
teita huomioimatta. Tämä johtamistyyli perustuu työntekijöiden palkitsemiseen (esi-
merkiksi työstä maksettuun palkkaan tai satunnaisiin palkkioihin) sekä aktiiviseen ja 
passiiviseen valvontaan. Tällaiset johtajat eivät yleensä keskity työyhteisön ja työnteki-
jöiden kehittämiseen, vaan asetettujen tavoitteiden saavuttamiseen.  (Burns 1979: 
257-286.) 
 
Muutosjohtajuutta esiintyy silloin, kun johtaja ja hänen alaisensa kohottavat toisensa 
korkean moraalin ja innon tasolle. Johtajuus on moraalinen prosessi kun johtajat sitou-
tuvat ja kiintyvät alaisiinsa yhteisten motiivien, arvojen ja päämäärien kautta. Muutos-
johtajuudessa johtaja pyrkii tunnistamaan alaistensa motiiveja ja päämääriä sekä ot-
tamaan huomioon heidän tarpeita ja vaatimuksia. Tyydyttämällä näitä korkeamman 
tason tarpeita pystyy hän sitouttamaan alaisiaan kokonaisvaltaisesti. Burns näkee tä-
män johtajan mahdollisuutena toimia alaistensa henkisen kasvun taustalla, sillä muu-
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tosjohtaja uskoo myös alaistensa kehittymishaluun ja –valmiuksiin. Näin työ voi vastata 
laajemmin alaisten kasvutarpeisiin. (Burns 1979: 169, 426.)    
 
Burns näkee muutosjohtajuudessa neljä ulottuvuutta: intellektuaalisen, uudistavan, 
vallankumouksellisen sekä karismaattisen johtajuuden (Kuvio 4.). Intellektuaalinen 
johtajuus pyrkii muuttamaan vallitsevia oloja. Intellektuelli johtaja on sitoutunut aja-
tuksiinsa, osaamiseen, tietoihin ja arvoihin. Hän kykenee pohtimaan kriittisesti ja luo-
vasti arvoja ja päämääriä, ja pyrkii muuttamaan yhteisöä, koska on tyytymätön siinä 
vallitsevaan tilaan. (Burns 1979: 141-143.) 
 
Uudistava johtajuus saattaa perustua vastavuoroiseen eduista neuvotteluun ja mahdol-
lisuuksiin tarttumiseen, mutta myös toiveiden mahdolliseen toteutumiseen. Niiden to-
teuttaminen vaatii moraalisesti oikeina pidettyjen menettelytapojen käyttöä. Uudistus-
ten tulee tapahtua vähittäisten muutosten kautta. (Burns 1979: 169-170.) 
 
Vallankumouksellinen johtajuus vaatii ristiriidan, jolloin johtajan on omistauduttava 
asialleen, ja oltava valmis jopa marttyyriuteen. Tämän päämäärän saavuttaminen yh-
tenevien arvojen avulla kohottaa sekä johtajan että hänen alaistensa tietoisuutta. Ka-
rismaattisen johtajuuden taustalla on kriisi, jota ei pystytä ratkomaan perinteisin kei-
noin. Tällöin esille nousee johtaja, jolla on voimavaroja, lahjoja sekä intoa, ja joka 
asettuu vastustamaan vanhoja auktoriteetteja. (Burns 1979: 202-203, 241-244.) 
 
Kuvio 1. Muutosjohtajuuden ulottuvuudet (Burns 1979) 
 
Intellektuaalinen johtajuus Uudistava johtajuus 
Vallankumouksellinen 
johtajuus 
Karismaattinen johtajuus 
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2.2 Moniulotteisen johtajuuden malli 
 
B. M. Bass (1985) on kehittänyt muutosjohtajuuden käsitettä yhteistyössä eri tutkijoi-
den kanssa ja jatkanut ilmiön määrittelyä sekä tuonut sen eri organisaatioiden tutki-
musten pariin Burnsin teorian pohjalta. Siinä missä Burns näkee vastavuoroisen ja 
muutosjohtamisen toistensa vastakohtina, Bassin mielestä johtajat käyttävät näitä mo-
lempia tyylejä johtamisessa. Hän on kehittänyt yhteistyökumppaneidensa kanssa mo-
niulotteisen johtajuuden mallin (The model of full range leadership). (Bass 1999: 10; 
Bass 1985: 12, 23.)  
 
Moniulotteisen johtamisen mallissa johtamiskäyttäytymistä tarkastellaan 1) ihmisten 
johtamiseen ja tulevaisuuteen painottuvan muutosjohtajuuden, 2) asioiden ja nykyti-
laan painottuvan vastavuoroisen johtamisen sekä 3) välttävän johtamisen ulottuvuuksi-
en kautta (Kuvio 2.). (Bass 1999: 9-32; Bass 1985: 12-23.) Tämän mallin avulla on 
mahdollista käsitteellistää ja havainnoida muutosjohtajuuden keskeisiä piirteitä erilai-
sissa organisaatioissa ja kulttuureissa. Käsitejärjestelmät, organisaatioiden ja kulttuuri-
en erityispiirteet aiheuttavat vaihteluita johtamiskäyttäytymiseen. (Bass 1997: 131.) 
Moniulotteisen johtamisen mallin pohjalta on kehitetty Multifactor Leadership Ques-
tionnaire –mittaristo (MLQ) (Bass 1999: 9). 
 
 
Kuvio 2. Moniulotteisen johtamisen malli (Bass 1985) 
Vastavuoroinen 
johtajuus 
Muutosjohtajuus 
Moniulotteinen 
johtajuus 
Välttävä johtajuus 
Ihmisten yksilöllinen kohtaaminen 
Älyllinen kannustaminen 
Luottamusta rakentava toiminta 
Innostaminen 
Aktiivinen valvominen 
Passiivinen valvominen 
Palkitseminen 
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Muutosjohtamisen ulottuvuuksia ovat 1) luottamuksen rakentaminen, 2) innostaminen, 
3) älyllinen kannustaminen ja 4) ihmisten yksilöllinen kohtaaminen. Luottamuksen ra-
kentaminen koostuu sekä johtajan luottamusta herättävistä ominaisuuksista että tämän 
luottamusta rakentavasta käyttäytymisestä. (Bass 1999: 10-11; Bass 1990: 19-31.) 
 
Johtajan luottamusta herättävät ominaisuudet ilmenevät tämän asettaessa työntekijän 
tarpeet ja ryhmän edut omien tarpeidensa ja etujensa edelle. Johtaja ansaitsee kunni-
oitusta ja arvostusta työntekijöiden ja työyksikön hyväksi tehtyjen henkilökohtaisten 
uhrausten seurauksena. Hän omaa hyvän itsetunnon ja luottaa itseensä johtajana. 
Työskennellessään alaistensa kanssa johtaja vahvistaa myös heidän itsetuntoaan. 
(Bass 1999: 11; Bass 1990: 21-22.)  
 
Johtajan luottamusta rakentavaa toimintaa ovat työyksikön ydintehtävän, tavoitteiden 
ja strategian selkeä esille tuominen. Johtaja visioi yksikön tulevaisuutta ja korostaa 
tavoitteiden ja päämäärien tärkeyttä. Hänen karismaattisuutensa saa alaiset uskomaan 
yhteiseen visioon, arvoihin ja eettisiin periaatteisiin sekä suuntaamaan oman toimin-
tansa niiden mukaiseksi. Alaiset luottavat johtajaan, ja uskovat hänen toimivan eetti-
sesti oikein. (Bass 1999: 11; Bass 1990: 22.) 
 
Puhuessaan innostavasti alaisilleen yhteisistä päämääristä ja tavoitteista, johtaja innos-
taa työntekijöitä. Yhteisesti visioitu tulevaisuudenkuva työyksiköstä yhdistää johtajaa ja 
alaisia. Työntekijöitä innostetaan ja motivoidaan löytämään uutta sisältöä ja haasteita 
omalle työlleen sekä luodaan mahdollisuus oman työyksikön kehittämiseen. Ryhmä-
henki kasvaa innostuneisuuden ja optimismin avulla. Johtajan avulla alaiset näkevät 
yhteyden oman työnsä ja yhteisen vision välillä. Työntekijöitä kannustetaan tavoittei-
den ja päämäärien saavuttamiseen, sillä johtaja pyrkii voimakkaasti saattamaan asiat 
päätökseen. Innostaminen liittyy läheisesti johtajan karismaan, ja alaisten tarpeeseen 
samaistua johtajaansa. Työntekijöiden innostamista voi tapahtua myös ilman samais-
tumisen tarvetta. (Bass 1997: 133; Bass 1990: 21-22.) 
 
Älyllisessä kannustamisessa työntekijöitä rohkaistaan kyseenalaistamaan työyksikön 
perinteiset toimintatavat. Jos organisaation vallitsevilla arvoilla, uskomuksilla ja perus-
olettamuksilla ei pystytä ratkomaan yhteisössä esiintyviä ongelmia, pitäisi nämä myös 
kyseenalaistaa. Johtaja kannustaa alaisiaan löytämään uusia ja innovatiivisia tapoja 
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tehdä työtä ja kehittää itseään sekä kohtaamaan haasteita. Työntekijöiden itsenäistä 
ajattelua ja päätöksentekoa tuetaan. Ongelmanratkaisutilanteissa työntekijöiden mieli-
piteitä kuunnellaan ja arvostetaan. Älyllistä kannustamista voi tapahtua sekä kahden-
keskisellä että ryhmätasolla (Bass 1999: 9). Johtaja tunnistaa ja välittää alaisilleen työ-
yksikön mahdollisuudet ja uhat sekä vahvuudet ja heikkoudet. (Bass 1997: 133; Bass 
1990: 21-22.)     
 
Kun johtaja kiinnittää huomiota alaistensa yksilöllisiin tarpeisiin kasvaa ja kehittyä työs-
sään ja ammatissaan puhutaan työntekijöiden yksilöllisestä kohtaamisesta. Työntekijöi-
den yksilölliset tarpeet, toiveet, kyvyt ja tavoitteet tunnistetaan ja otetaan käyttöön. 
Muutosjohtamisessa työntekijöiden kykyjä kehitetään ja niitä pyritään hyödyntämään 
mahdollisimman tehokkaasti. Kannustavassa ja avoimessa ilmapiirissä tarjotaan mah-
dollisuuksia oppia uusia asioita. Työntekijät nähdään kokonaisina persoonina pelkkien 
työn suorittajien sijaan. Yksilöllinen kohtaaminen sisältää myös tiedon välittämisen 
työntekijöille, kaksisuuntaisen palautteenannon ja avoimen vuoropuhelun. Johtaja ja-
kaa vastuuta työntekijöille, mahdollistaa tehtävien suorittamisen itsenäisesti tarjoten 
samalla tukeaan. Tärkeintä yksilöllisessä kohtaamisessa on työntekijän tarpeiden ja 
organisaation tehtävän yhdistäminen. Tämä on tärkeää johtajana menestymiselle. 
(Bass 1999: 14, 16; Bass 1990: 22.) 
 
Vastavuoroisen johtamisen ulottuvuuksia ovat 1) työntekijöiden palkitseminen, 2) aktii-
vinen ja 3) passiivinen valvominen (Bass 1997: 134; Bass 1990: 22). 
 
Palkitseminen on johtajan ja työntekijän välistä palkkioiden ja työpanoksen vuorovaiku-
tuksellista vaihtoa, joka perustuu yhteiseen sopimukseen. Palkkioita voivat olla myön-
teinen palaute tai huomion osoittaminen. Johtaja sopii alaisten kanssa suoritettavat 
tehtävät ja niistä onnistuneen suorituksen jälkeen saatavat palkkiot. Työntekijöille ker-
rotaan selkeästi toiminnan tavoitteet sekä heidän oma vastuunsa tavoitteiden saavut-
tamiseksi. Työntekijät saavat tarvittaessa tukea vastineeksi hyvästä työpanoksestaan. 
Johtajan tulee antaa palautetta työsuorituksista, ja antaa kiitosta onnistumisista. (Bass 
1997: 134; Bass 1990: 22.) 
 
Aktiivista valvomista tapahtuu, kun johtaja tarkkailee työyksikön toimintaa, jotta se olisi 
tavoitteiden mukaista. Hän välttää puuttumista alaisten toimintaan niin kauan kuin ta-
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voitteet saavutetaan sääntöjen ja ohjeiden puitteissa. Johtaja valvoo alaisten työsuori-
tuksia virheiden ja epäonnistumisten estämiseksi. Korjaaviin toimenpiteisiin ryhdytään 
heti jos tavoitteita ei saavuteta, tai työ ei suju suunnitelmien mukaisesti. Johtajan an-
tama palaute nähdään negatiivisena palautteena, kritiikkinä tai toiminnan välittömänä 
korjaamisena, kun taas palkitsemisessa se oli positiivista palautetta ja kiitosta. (Bass 
1997: 134; Bass 1990: 22.) 
 
Johtajan odottaessa alaisten poikkeamista sovitusta toimintamallista tai näiden epäon-
nistuessa tavoitteiden saavuttamisessa tapahtuu passiivista valvomista. Asioihin puutu-
taan ja korjaaviin toimenpiteisiin ryhdytään vasta virheen tai epäonnistumisen tapah-
duttua. Esimiehen rooli on passiivinen, ja hän uskoo asioiden olevan hyvin ja kokee 
ettei asioihin kannata puuttua eikä niitä kannata muuttaa. Johtaja korostaa epäonnis-
tumisia onnistumisten sijaan. Asioihin puututaan epäonnistunutta toimintaa korjaamal-
la, antamalla negatiivista palautetta ja kritiikkiä. Passiivisessa valvomisessa työyksikkö 
ei kehitä toimintaansa, vaan jatkaa toimintaansa vanhaan malliin. (Bass 1997: 134; 
Bass 1990: 22.) 
 
Välttävä johtajuus muodostaa itsenäisen johtajuusulottuvuuden. Se merkitsee johta-
juuden puuttumista tai asioihin puuttumisen välttämistä tai molempia. Vuorovaikutus 
johtajan ja alaisten välillä on vähäistä, eikä yhteisiä suunnitelmia ja sopimuksia tehdä. 
Johtaja välttelee ongelmatilanteita ja omien mielipiteidensä ilmaisua. Työyksikön pitkä-
aikaisten ongelmien ja alaisten työhön liittyviä asioita ei haluta käsitellä. Johtaja ei tue 
alaisiaan, ei anna palautetta, eikä palkitse heitä hyvistä työsuorituksista. Työntekijöiden 
tarpeita ei huomioida, eikä heitä yritetä motivoida. Välttävä johtajuus on tehottomin 
johtajuuden ulottuvuus. (Bass 1997: 134; Bass 1990: 22.)  
  
3 Opinnäytetyön tavoite ja tarkoitus 
 
Työn tavoitteena on tuottaa tietoa muutosjohtajuudesta sekä lähiesimiehille että uusille 
ja tuleville johtajille. Tarkemmin halutaan kuvata muutosjohtajuutta edistäviä tekijöitä. 
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4 Aineiston keruu, menetelmä ja analysointi 
 
Opinnäytteen aineisto kerättiin soveltaen systemaattisen kirjallisuuskatsauksen periaat-
teita. Saatu aineisto analysoitiin aineistolähtöisellä sisällönanalyysillä. 
 
4.1 Kirjallisuuskatsaus 
 
Kirjallisuuskatsauksella tarkoitetaan menetelmää, jonka päämääränä on koota tietoa, 
analysoida ja arvioida sitä sekä tehdä siitä synteesi. Se on luotettava tapa yhdistää 
aikaisempaa tietoa, ja sen avulla voidaan välttää systemaattista harhaa sekä osoittaa 
mahdolliset puutteet jo olemassa olevassa tutkimustiedossa. (Holopainen – Hakulinen-
Viitanen – Tossavainen 2008: 73-74;  Kääriäinen – Lahtinen 2006: 37.) Systemaattinen 
kirjallisuuskatsaus prosessina etenee tutkimussuunnitelman laatimisen, tutkimuskysy-
mysten määrittämisen, alkuperäistutkimusten haun, valinnan, laadun arvioinnin ja ana-
lysoinnin kautta tulosten esittämiseen (Kuvio 3.) (Kääriäinen – Lahtinen 2006: 39-43).  
 
 
Kuvio 3. Kirjallisuuskatsauksen eteneminen (Kääriäinen – Lahtinen 2006) 
 
Tutkimussuunnitelman laatiminen 
Tutkimuskysymysten määrittäminen 
Alkuperäistutkimusten haku 
Tutkimusten valinta 
Tutkimusten laadun arviointi 
Analysointi 
Tulosten esittäminen 
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Yksityiskohtainen tutkimussuunnitelma ohjaa koko tutkimusprosessin etenemistä. Siinä 
määritellään tutkimuskysymykset, menetelmät ja suunnitelma aineiston keräämiseksi 
sekä alkuperäistutkimusten sisäänottokriteerit. Tämän lisäksi suunnitelma määrittelee 
tutkimusten laatukriteerit ja menetelmät näiden synteesille. Kirjallisuuskatsaukseen 
kuuluu kaikkien vaiheiden selkeä raportointi mahdollisine poikkeamineen. Tällöin kirjal-
lisuuskatsaus on toistettavissa toisen tutkijan toimesta. (Kääriäinen – Lahtinen 2006: 
39.) 
 
Tutkimuskysymykset määritetään ja rajataan aikaisemman tiedon ja tutkijan kiinnos-
tuksen kohteen perusteella. Kysymyksiä voi olla yksi tai useampia, ja ne ohjaavat tut-
kimusprosessia. Niitä on mahdollista tarkentaa prosessin aikana, mutta alkuperäistut-
kimukset eivät saisi ohjata kysymysten uudelleenmuotoilua. Jos tutkimuskysymyksiin ei 
pystytä aineiston perusteella vastaamaan, voidaan osoittaa puute tutkimustiedossa. 
(Kääriäinen – Lahtinen 2006: 39-40.) 
 
Alkuperäistutkimusten haku tulisi suorittaa tarkasti ja kattavasti. Niiden haussa pyritään 
välttämään kieli- ja julkaisuharhaa. Tutkimuksia suositellaan haettavaksi useammalla 
kielellä, sillä jos haut rajataan vain tiettyyn tai tiettyihin kieliin, voi niiden ulkopuolelle 
jäädä merkittäviä tutkimuksia. Kirjallisuuskatsauksessa pyritään myös löytämään julkai-
semattomat lähteet, millä taas pyritään vähentämään julkaisuharhaa. Manuaalista ha-
kua suositellaan elektronisen tietokantahaun lisäksi. Tällä pyritään varmistamaan se, 
ettei relevantteja alkuperäistutkimuksia jäisi kirjallisuuskatsauksen ulkopuolelle. (Kää-
riäinen – Lahtinen 2006: 40-41.) 
 
Tarkat sisäänottokriteerit perustuvat tutkimuskysymyksiin, jotka on määritelty ennen 
varsinaista alkuperäistutkimusten valintaa, minimoiden subjektiivista valikoitumishar-
haa. Tutkija valitsee ne tutkimukset, jotka ovat olennaisia tutkimuskysymysten kannal-
ta. Subjektiivista valikoitumisharhaa pyritään vähentämään myös kahden tutkijan itse-
näisellä arvioinnilla alkuperäistutkimusten valinnassa. Valittujen alkuperäistutkimusten 
laatuun tulee kiinnittää huomiota, sillä tämä lisää kirjallisuuskatsauksen luotettavuutta. 
Laatua voidaan arvioida valmiilla tai itse kehitetyllä tarkistuslistalla. (Kääriäinen – Lahti-
nen 2006: 41-42.) 
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Kirjallisuuskatsaus valittiin menetelmäksi, koska muutosjohtajuus suomalaisessa hoito-
työn johtamisessa on uudehko ilmiö. Katsauksen avulla on mahdollista kuvata, miten 
kiinnostuksen kohteena olevaa ilmiötä on laajemmin tutkittu sekä koota tutkimustulok-
sista yhteenveto. Sen avulla voidaan tehdä myös päätelmiä jatkotutkimustarpeesta. 
(Holopainen ym. 2008: 73.)  
 
Alustavat elektroniset tiedonhaut tehtiin joulukuussa 2011 Medline:n ja Cinahl:n ha-
kusanoilla transformational leadership health care, jolloin tuloksena Medline:stä oli yli 
15 000 viitettä ja Cinahl:stakin yli 300 viitettä. Tällöin hakustrategiaa päätettiin tarken-
taa tietokantojen luokittelun mukaisesti vain relevantteihin viiden tähden viitteisiin, ja 
rajata samalla haut vuosiin 2002-2011. Näin molemmissa tietokannoissa päästiin 150 
viitteen määrään, joita ryhdyttiin läpikäymään selvittäen miten aihetta on tutkittu, millä 
tavoin artikkelit vastasivat tutkimuskysymykseen, sekä olisiko tarpeen rajata hakutulok-
sia lisää. 
 
Ensimmäiset varsinaiset tiedonhaut suoritettiin tammikuussa 2012 sekä kotimaisesta 
Medic että ulkomaisista Medline ja Cinahl tietokannoista. Aineiston muodostivat muu-
tosjohtajuuteen terveydenhuollossa liittyvät kansalliset ja kansainväliset tutkimukset.  
 
Aineiston sisäänottokriteerit määriteltiin seuraavasti: 
1. Tutkimus kohdistuu muutosjohtajuuteen terveydenhuollossa 
2. Tieteellinen artikkeli / väitöskirja 
3. Julkaisu on aikavälillä 2002-2011 
4. Tutkimusjulkaisu on suomen- tai englanninkielinen  
 
Kansalliset tutkimukset haettiin sanoilla transform* AND johta*, muutosjohta*, uudis-
tava AND johta* ja moniulotteinen AND johta*. Näistä saatiin yhteensä 23 viitettä. 
Kansainväliset tutkimukset haettiin vapaalla sanahaulla yhdistelmillä: transformational 
leadership health care sekä transformational leadership nursing. Viitteiden suuresta 
määrästä johtuen haut rajattiin vain systemaattisiin katsauksiin. Näin saatiin yhteensä 
57 viitettä. Tämän jälkeen tutkimusten soveltuvuutta tähän työhön tarkasteltiin ensin 
niiden otsikon perusteella ja sitten tiivistelmän perusteella. Jos tiivistelmän perusteella 
ei voitu päättää soveltuiko tutkimus tähän katsaukseen, perehdyttiin koko artikkeliin. 
Tällöin kansallisia viitteitä jäi yhteensä 5 kappaletta ja kansainvälisiä 20 kappaletta. 
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Tämän jälkeen artikkelit luettiin läpi ja arvioitiin niiden soveltuvuutta analyysiin. Näin 
jäljelle jäi 4 kansallista ja 20 kansainvälistä viitettä. Päällekkäisten viitteiden poiston 
jälkeen lopulliseen analyysiin jäi 2 suomenkielistä ja 8 englanninkielistä tieteellistä ar-
tikkelia, sekä lisäksi kaksi suomenkielistä väitöskirjaa. (Taulukko 1, Liite 1.)  
 
Työhön soveltuvien tutkimusten vähäisen määrän vuoksi hakustrategiaa päätettiin laa-
jentaa ja kansainväliset elektroniset haut suoritettiin uudelleen huhtikuussa 2012. Haut 
rajattiin tällöin lehtiartikkeleihin mahdollisimman laajan materiaalin saamiseksi. Artikke-
lit käytiin läpi samalla tavalla kuin ensimmäisten hakujen kohdalla. Viitteitä löytyikin 
589 kappaletta, joista koko artikkelin perusteella työhön valittiin 26 kappaletta. Kun 
näistä poistettiin päällekkäisyydet, ja jo aikaisemmin valitut artikkelit, löytyi neljä uutta 
viitettä. (Taulukko 2, Liite 1.)  
 
Lopulliseen analyysiin jäi kaksi suomalaista ja kaksitoista kansainvälistä artikkelia. Näi-
den lisäksi analysoitiin kaksi suomalaista väitöskirjaa. Aineisto on eritelty tarkemmin 
tekijöiden, tutkimuksen tarkoituksen ja tavoitteen, aineiston ja sen keruun sekä kes-
keisten tulosten osalta Taulukossa 3, Liitteessä 2.   
 
Muutosjohtajuuden vakiintuneen suomenkielisen käsitteen puutteen vuoksi tietokanta-
hakujen lisäksi käytiin manuaalisesti läpi Hoitotiede-, Tutkiva Hoitotyö ja Pro Terveys–
lehtien vuosikerrat 2008-2012 ja Premissi-lehden vuosikerrat 2010-2012. Näistä ei kui-
tenkaan löytynyt lisää viitteitä.  
 
4.2 Aineistolähtöinen sisällönanalyysi 
 
Sisällönanalyysi on menettelytapa, jolla voidaan analysoida dokumentteja systemaatti-
sesti ja objektiivisesti. Sen tavoitteena on vastata tutkimuskysymyksiin kuvaamalla tut-
kittava ilmiö tiivistetysti ja yleistettävästi. Analyysissä erotetaan samanlaisuudet ja eri-
laisuudet muodostaen aineistoa kuvaavia luokkia. Se voidaan toteuttaa joko aineisto-
lähtöisesti tai aineistoa voidaan luokitella jonkin aikaisemman käsitejärjestelmän mu-
kaan teorialähtöisesti. (Tuomi – Sarajärvi 2009: 92, 95-98; Kyngäs – Vanhanen 1999: 
3-4.) 
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Ennen analyysiä on päätettävä, analysoidaanko ilmisisältö vai piilossa olevia viestejä 
(Kyngäs – Vanhanen 1999: 11). Aineistolähtöinen sisällönanalyysi sisältää pelkistämi-
sen, ryhmittelyn ja yhdistävien kategorioiden luomisen (Kuvio 4.). Analyysi alkaa ana-
lyysiyksikön valinnalla, jota määrittävät tutkimuskysymykset ja aineiston laatu. Pelkis-
tämisvaiheessa aineistosta etsitään tutkimuskysymyksiin vastaavia ilmaisuja, ja aineis-
tosta vastaukset kirjataan ylös aineiston käyttämin termein ja luetteloidaan pelkistet-
tyinä. Tämän jälkeen aineisto ryhmitellään luokkiin, jonka jälkeen samansisältöisiä 
luokkia yhdistetään. Näin saadaan ylempiä luokkia. (Tuomi – Sarajärvi 2009: 101; Kyn-
gäs - Vanhanen 1999: 5-7.)  
 
 
Kuvio 4. Aineistolähtöisen sisällönanalyysin prosessi (Kyngäs – Vanhanen 1999) 
 
Tutkimuksista etsittiin muutosjohtajuutta edistäviä tekijöitä kuvaavia ilmauksia. Ana-
lyysiyksiköksi valittiin tuloksia kuvaava ajatuskokonaisuus eli teema. Pelkistetyt ilmauk-
set on kirjattu ylös mahdollisimman tarkasti samoin termein kuin ne analysoitavasta 
aineistosta löytyvät. Ryhmittelyvaiheessa pelkistetyt ilmaisut yhdistettiin kolmeksi ala-
kategoriaksi: johtajaan liittyviin tekijöihin, alaisiin liittyviin tekijöihin ja työyksikköön 
liittyviin tekijöihin (Taulukko 4.). Nämä yhdistämällä saatiin muodostettua yläkategoria 
Muutosjohtajuutta edistävät tekijät. 
  
Ilmaisujen 
pelkistäminen 
Pelkistettyjen 
ilmaisujen 
ryhmittely 
alakategorioihin 
Yhdistävien 
yläkategorioiden 
luominen 
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Taulukko 4. Muutosjohtajuutta edistävät tekijät 
 
Pelkistetty ilmaus Alakategoria Yläkategoria 
Johtajan koulutus Johtajaan liittyvät tekijät Muutosjohtajuutta  
Johtajan ikä  edistävät tekijät 
Johtajan kokemus esimiehenä   
Johtaja roolimallina   
Johtajan oman ammattitaidon ylläpito   
Johtajan persoonallisuus   
Johtajan moraali ja eettisyys   
Johtajan kommunikointitaidot   
Johtajan kyky motivoida muita   
Johtajan yhteistyötaidot   
Johtajan kyky jakaa valtaa   
Johtajan kyky antaa palautetta   
Johtajan tunneäly   
Alaisten vastuullisuus Alaisiin liittyvät tekijät  
Alaisten motivoituneisuus   
Kokemus nykyisessä työtehtävässä   
Hoitohenkilökunnan kehittymisen mah-
dollistuminen 
  
Työyksikön koko Työyksikköön liittyvät tekijät  
Työyksikkö   
Muut tekijät   
 
5 Muutosjohtajuutta edistävät tekijät 
 
5.1 Johtajaan liittyvät tekijät 
 
Johtajan koulutus, ikä, kokemus esimiehenä, roolimallina toimiminen, oman ammatti-
taidon ylläpito, persoonallisuus, moraali ja eettisyys, kommunikointitaidot, kyky moti-
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voida muita, yhteistyötaidot, kyky jakaa valtaa, kyky antaa palautetta sekä johtajan 
tunneäly muodostavat kategorian Johtajaan liittyvät tekijät (Kuvio 5.).  
 
 
Kuvio 5. Johtajaan liittyvät tekijät 
 
Johtajaan liittyvät tekijät 
Johtajan koulutus 
Johtajan ikä 
Johtajan kokemus esimiehenä 
Johtaja roolimallina 
Johtajan oman ammattitaidon ylläpito 
Johtajan persoonallisuus 
Johtajan moraali ja eettisyys 
Johtajan kommunikointitaidot 
Johtajan kyky motivoida muita 
Johtajan yhteistyötaidot 
Johtajan kyky jakaa valtaa 
Johtajan kyky antaa palautetta 
Johtajan tunneäly 
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Tutkimuksista kävi ilmi esimiehen koulutuksen yhteys hänen muutosjohtamisvalmiuk-
siinsa. Alaisten arvioimana yliopistotutkinnon suorittaneilla esimiehillä esiintyy muutos-
johtamista enemmän kuin opistoasteen tutkinnon suorittaneilla (Raup 2008; Kanste 
2005; Uusitalo – Laakso 2005). Yhdessä tutkimuksessa tällaista yhteyttä ei löydetty 
(Schildt – Partanen – Suominen 2009). 
 
Esimiehen ikä vaikuttaa muutosjohtamisen esiintymiseen. Tulokset olivat jonkin verran 
toisistaan eriäviä. Yhdysvaltalaistutkimuksen mukaan yli 40-vuotiaat johtajat omaavat 
enemmän muutosjohtamisominaisuuksia kuin alle 40-vuotiaat (Raup 2008). Suomalai-
sissa tutkimuksissa sen sijaan tuli ilmi, että alle 50-vuotiaat esimiehet olivat muutosjoh-
tamistaidoiltaan parempia kuin yli 50-vuotiaat esimiehet (Kanste 2005; Uusitalo – 
Laakso 2005).  Yli 50-vuotiailla tai sitä vanhemmilla johtajilla esiintyi lisäksi passiivista 
ja aktiivista valvontaa enemmän kuin alle 40-vuotiailla. Tässä yhteydessä nais- ja mies-
johtajien välillä ei esiintynyt merkittäviä eroja muutosjohtamisen suhteen. (Kanste 
2005.) 
 
Kokemus esimiehenä toimimisesta vaikuttaa myös muutosjohtajuuden esiintymiseen. 
Alaisten arvioimana enintään kymmenen vuotta esimiehenä toimineiden muutosjohta-
misen periaatteiden käyttö on suurempaa kuin pidempään esimiestehtävissä olevien 
(Uusitalo – Laakso 2005). Toisissa suomalaistutkimuksessa selvisi, että alle viisi vuotta 
työkokemusta omaavilla johtajilla oli paremmat muutosjohtamistaidot kuin pidempään 
työssään olleilla (Kanste 2005). Yhdysvaltalaistutkimuksen tulos oli samansuuntainen: 
pidempään esimiestyössä toimineilla esiintyy vähemmän muutosjohtajuutta ja enem-
män vastavuoroista johtamista (Raup 2008). Johtajien itsensä arvioimana pidempään 
samassa paikassa olevilla esiintyy heidän mielestään enemmän muutosjohtajuutta 
(Raup 2008; Longenecker 2006).  
 
Tutkimustulokset osoittavat, että muutosjohtajuutta esiintyy silloin, kun esimies toimii 
hoitohenkilökunnan roolimallina (Uusitalo – Laakso 2005).  Johtaja toimii esimerkkinä 
rohkeudesta ja omistautuneisuudesta, ja hän tekee uhrauksia muiden hyväksi (Blegen 
– Severinsson 2011). 
 
Alaisten arvioimana esimiehen oman ammattitaidon ylläpito lisää muutosjohtamista. 
Siihen sisältyy henkilöstöön ja käytännön työhön tutustuminen. (Uusitalo – Laakso 
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2005.) Alaisten mielestä asiakas- ja potilastyöhön osallistuminen lisää muutosjohtami-
sen ulottuvuuksien esiintymistä johtajilla (Kanste 2005). 
 
Muutosjohtajaan ja hänen persoonallisuuteensa liitetään paljon odotuksia. Johtajien 
itse arvioimana persoonallisuudessa korostuu uskottavuus, joustavuus, optimistisuus 
sekä rehellisyys. Ulospäin hän on itsevarma, sitoutunut, pitkäjänteinen visionääri, joka 
neuvottelee kaikkien kanssa, ja opastaa henkilöstöään tulevaisuuteen. Muutosjohtaja 
ottaa riskejä muiden hyväksi ja saa selville muiden vahvuudet. (Ward 2002.)  Johtajan 
tulee olla myös mukautuvainen muuttuviin olosuhteisiin (Reinhardt 2004). 
 
Johtajalla tulee olla myös kliinistä kokemusta sekä vahvaa osaamista. Hänen asemaan-
sa vahvistavat hänen asettamansa tavoitteet ja niiden saavuttaminen. Johtajat arvioi-
vat muutosjohtamisensa perustana olevan niin alaisilta kuin työyhteisöstä saadun kan-
natuksen. He pitivät omaa luotettavuuttansa, energisyyttänsä, kärsivällisyyttä sekä 
innovatiivisuutta johtamisensa peruspilareina. (Ward 2002.) Johtajalla on visionääri-
syyttä, luottamusta itseensä ja valmiuksia rikkoa vanhoja olemassa olevia rajoja (Mur-
phy 2005). 
 
Alaisten arvioimana johtajien tärkeimmissä muutosjohtajuuteen liitettävissä ominai-
suuksissa ja tehtävissä korostuivat moraali ja eettisyys. Moraali ja eettisyys ilmenivät 
tasapuolisena, luotettavana ja oikeudenmukaisena toimintana. (Blegen – Severinsson 
2011; Uusitalo – Laakso 2005.) 
 
Tutkimustuloksien perusteella karismaattiset esimiehet inspiroivat, motivoivat ja roh-
kaisevat alaisiaan hyvän kommunikaation avulla saavuttamaan organisaation tavoitteet. 
Muutosjohtaja kommunikoi kaikkien kanssa organisaation sisällä. (Millward – Bryan 
2005.)  
 
Edistävänä tekijänä voidaan pitää myös johtajan kykyä motivoida muita toimimaan 
yhteisen tavoitteen eteen. Sen edellytyksenä on reilu ja avoin, henkilökuntaa voimaan-
nuttava kulttuuri, missä kommunikointi, vahvat arvot sekä yhteinen kunnioitus ovat 
tärkeitä. (Ralston 2005; VanOyen Force 2005.) Johtajan kyky yksilölliseen kohtaami-
seen, älylliseen kannustamiseen ja tehokkaaseen kommunikointiin mahdollistaa henki-
lökunnan voimaantumisen (Tomey 2009; Murphy 2005).  
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Tutkimuksista käy ilmi, että johtajan hyvät yhteistyötaidot: muiden kuunteleminen ja 
tiedon tehokas jakaminen, takaavat menestyksen muutosjohtajana. Esimies ottaa 
huomioon muiden odotukset, tarpeet ja halut. (Millward – Bryan 2005.) Yhteistyöllä, 
jaetulla informaatiolla ja vallalla voidaan parantaa työtyytyväisyyttä. Johtajalla on hyvät 
suhteet ympäri organisaatiota (Ward 2002), ja tunnettavuus antaa hänelle myös vaiku-
tusvaltaa (Tomey 2009). 
 
Muutosjohtajuutta edistää myös vallan jakaminen (Weberg 2010; Uusitalo – Laakso 
2005). Muutosjohtajalla on henkilökohtainen halu luoda kannustava ilmapiiri, käyttää 
valtaansa muiden hyväksi sekä ottaa kollegat mukaan toiminnan kehittämiseen. Hän 
osoittaa työyhteisössä myös niitä asioita jotka eivät toimi, ja pyrkii löytämään niihin 
yhteistyössä parempia tapoja toimia. (Millward – Bryan 2005.) Johtajat valtuuttavat 
muita tekemään päätöksiä, ja motivoivat heitä suorittamaan tehtäviä itsenäisesti. Esi-
miesten tulee antaa alaisille valtaa oman työn hallintaan. Autonomia tukee hoitajien 
mahdollisuutta tehdä omia päätöksiä potilastyössä. (VanOyen Force 2005; Ward 2002.) 
Johtaja rohkaisee alaisiaan kokeilemaan uusia lähestymistapoja, ja tukee heitä kehit-
tämistyössä (Blegen – Severinsson 2011; Weberg 2010; VanOyen Force 2005). 
 
Hyvään muutosjohtamiseen kuuluu myös rakentavan palautteen anto. Tutkimustulos 
kuitenkin osoittaa, että alaiset odottavat saavansa myönteistä ja rakentavaa palautetta 
enemmän kuin saavat (Uusitalo – Laakso 2005). 
 
Johtajan tunneälyllä ja muutosjohtajuuden välillä on vahva yhteys. Korkeamman tun-
neälyn omaavilla johtajilla on havaittavissa enemmän muutosjohtajuutta. (Parker - So-
rensen 2008.) 
 
5.2 Alaisiin liittyvät tekijät 
 
Alaisiin liittyvät tekijät –kategoria muodostui seuraavista pelkistetyistä ilmauksista: 
alaisten vastuullisuus, alaisten motivoituneisuus, kokemus nykyisessä työtehtävässä 
sekä hoitohenkilökunnan kehittymisen mahdollistuminen (Kuvio 6.).  
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Kuvio 6. Alaisiin liittyvät tekijät 
 
Jokaisen työntekijän tulisi kantaa oma vastuunsa oman työn suorittamisesta. Hänellä 
on potentiaalia johtaa ja vaikuttaa muihin omalla toiminnallaan, mikä lisää myös esi-
miehen muutosjohtamista. (Ralston 2005.) Johtajien itsensä arvioimana kollegoiden 
visionäärisyys auttaa heitä omassa muutosjohtamisessa (Ward 2002). 
 
Itsensä motivoituneiksi tuntevien alaisten mielestä heidän esimiehensä omasivat muu-
tosjohtamistaitoja enemmän kuin motivoitumattomien alaisten mielestä (Uusitalo – 
Laakso 2005).  
 
Henkilöstön työkokemus nykyisessä työtehtävässä oli yhteydessä johtajuusulottuvuuk-
siin. Alle kaksi vuotta työtehtävissä toimineet arvioivat useammin kuin pidempään työ-
tehtävissä toimineet, että heidän johtajallaan oli myönteisiä muutosjohtajuuden ulottu-
vuuksia (Kanste 2005). 
 
Henkilökunnan kehittymisen mahdollistuminen lisäsi muutosjohtajuutta alaisten näkö-
kulmasta. Osastonhoitajan toimintaa kuvasi tässä koulutuksen järjestäminen. Hoitotyön 
suunnittelu ja organisointi työvuoroja suunnittelemalla, urakehityksen tukeminen työ-
kierron avulla, sekä ammatillisen kasvun tukeminen työnohjauksen avulla katsottiin 
kuuluvan esimiehen muutosjohtamistaitoihin. (Uusitalo – Laakso 2005.) Esimiehen olisi 
hyvä olla tietoinen niistä tiedoista ja taidoista joita hänen alaisensa tarvitsevat työs-
sään, ja pyrkiä järjestämään näille tarvittavaa koulutusta (Murphy 2005).  
  
Alaisten vastuullisuus 
Alaisten motivoituneisuus 
Hoitohenkilökunnan kehittymisen 
mahdollistuminen 
Kokemus nykyisessä työtehtävässä 
Alaisiin liittyvät tekijät 
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5.3 Työyksikköön liittyvät tekijät 
 
Pelkistetyistä ilmauksista: työyksikön koko, työyksikkö ja muut tekijät muodostui alaka-
tegoria työyksikköön liittyvät tekijät (Kuvio 7.). 
 
 
Kuvio 7. Työyksikköön liittyvät tekijät 
 
Työyksikön koolla saattaa olla merkitystä muutosjohtajuuden esiintyvyyteen. Kahdessa 
suomalaisessa tutkimuksessa saatiin toistensa vastakohtaiset tulokset. Pienemmissä 
yksiköissä kuvattiin suuria yksiköitä useammin osastonhoitajilla esiintyvän muutosjoh-
tajuuden ulottuvuuksia. Vastaavasti kontrolloivaa ja passiivista johtamista esiintyi 
enemmän suurissa työyksiköissä. (Schildt ym. 2009.) Pienissä organisaatioissa (alle 
100 työntekijää) esiintyi harvemmin muutosjohtajuuden ulottuvuuksia kuin keskisuuris-
sa ja suurissa organisaatioissa (Kanste 2005). 
 
Työyksikkökohtaisesti toimenpidetyyppisissä yksiköissä esiintyi enemmän kontrolloivaa 
ja passiivista johtamista kuin vuodeosastoilla tai muun tyyppisissä yksiköissä (Schildt 
ym. 2009). Leikkaus- ja anestesiaosastojen sairaanhoitajat arvioivat muutosjohtajuutta 
esiintyvän harvemmin kuin muilla osastotyypeillä (Vuorinen 2008). Muutosjohtajuutta 
esiintyy enemmän yksityisissä sairaaloissa ja yliopistosairaaloissa kuin muissa organi-
saatioissa (Kanste 2005). 
 
Muita työyksikköön liittyviä tekijöitä johtajien mukaan olivat mm. yksikön taloudelliset 
resurssit ja heidän omilta johtajiltaan saamansa tuki, joiden turvin he pystyivät johta-
maan haluamalla muutosjohtamisen periaatteita noudattavalla tavalla. He mainitsivat 
Työyksikköön liittyvät tekijät 
Työyksikön koko 
Työyksikkö 
Muut tekijät 
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omaan muutosjohtajuuteensa vaikuttavan positiivisesti myös työyksikön ilmapiirin, jos-
sa on vapaus luovuudelle sekä huumorille ja leikkisyydelle. Mukava fyysinen ympäristö 
ja luotettavat alaiset sekä uusin teknologia helpottavat johtamista. Heidän muutosjoh-
tamistaan helpottaa myös pääsy uusimpaan tutkimustietoon, jolla kehittää omaa yksik-
köä ja sen toimintaa. (Ward 2002.) 
 
6 Pohdinta  
 
6.1 Luotettavuus 
 
Kirjallisuuskatsauksen tavoitteena on tutkimuksen toistettavuus ja virheettömyys (Jo-
hansson – Axelin – Stolt – Ääri 2007). Tiedonhaku pyrittiin tekemään ja raportoimaan 
huolellisesti, jotta se olisi toisen tutkijan toistettavissa. Tämän työn luotettavuutta saat-
taa heikentää tekijän kokemattomuus katsauksen teossa.  
 
Kirjallisuuskatsauksen luotettavuudelle on keskeistä tutkimusten laadun ja soveltuvuu-
den arviointi, sekä tutkimuksen painoarvon huomioiminen ja esilletuominen kirjallisuus-
katsauksen kokonaisuudessa. Tietokantojen epäyhteneväinen luokittelu vaikeuttaa 
oleellisten alkuperäistutkimusten löytämistä, ja toistojulkaistujen alkuperäistutkimusten 
tunnistamien voi myös olla vaikeaa. (Kääriäinen – Lahtinen 2006: 43.)  
 
Tämän katsauksen luotettavuutta pyrittiin parantamaan valitsemalla aluksi vain kat-
sausartikkeleita niiden sisältämän vahvan tieteellisen näytön vuoksi. Näistä löytyvän 
tutkimustiedon vähäisyyden vuoksi analyysiin valittiin lisäksi kaksi väitöskirjaa sekä 
neljä asiantuntijoiden tarkastamaa (peer reviewed) tutkimusartikkelia, joiden luotetta-
vuus on jo aiemmin tarkastettu. Tällä pyrittiin saamaan riittävä ja kattava aineisto kat-
sausta varten. Tietokantahaut pyrittiin tekemään mahdollisimman samankaltaisin ra-
jauksin eri tietokannoista. Kaikki katsaukseen valitut artikkelit löydettiin alkuperäisjul-
kaisuina, mikä lisää työn luotettavuutta. Haut suoritettiin sekä suomen- että englannin-
kielellä, mikä vähentää kieliharhan syntymistä. Aineiston valintaan osallistui toinen 
henkilö, millä pyrittiin vähentämään subjektiivista valikoitumisharhaa. 
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Aineisto kerättiin yleisesti tunnettujen ja luotettavien terveydenhuollon tietokantojen 
kautta: Medic, Medline ja Cinahl. Tietokantojen luotettavuus tarkastettiin käymällä nii-
den internetin kotisivuilla, joista selvisi palveluntuottajien olevan lääketieteen kirjastoja 
ja lääketieteen tutkimukseen keskittyvä sivusto.  
 
Alkuperäistutkimuksille asetetut sisäänottokriteerit voivat suunnata tuloksia. Aineistoa 
analysoidessa on tärkeää varoa ylitulkintaa. Katsauksen tekijälle voi sattua virheitä 
missä tahansa prosessin vaiheessa, aineiston keruusta aina raportointivaiheeseen asti. 
(Kääriäinen – Lahtinen 2006: 43-44.) Sisällönanalyysin ongelmana pidetään tutkijan 
kykenemättömyyttä analyysiprosessin objektiiviseen tarkasteluun. Ongelma pienenee 
kun aineistosta analysoidaan vain ilmisisältö. (Kyngäs – Vanhanen 1999: 10.) 
 
Tutkimuksia valittaessa noudatettiin sisäänottokriteerejä tarkasti. Analyysivaiheessa 
analysoinnissa keskityttiin ilmisisältöön. Tulokset nousevat aineistosta, ja raportissa 
luotettavuutta on lisätty kursivoimalla suoria lainauksia aineistosta.    
 
6.2 Eettisyys 
 
Kirjallisuuskatsauksen eettiset kysymykset liittyvät työn tekemisen toimintatapoihin. 
Työn suunnittelussa, toteutuksessa ja raportoinnissa tulisi pyrkiä avoimuuteen, rehelli-
syyteen, huolellisuuteen ja tarkkuuteen. Tutkimusaineisto perustuu muiden tutkijoiden 
työhön, ja sitä tulee kunnioittaa. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2002.)  
 
Työssä on pyritty mahdollisimman avoimeen ja perusteelliseen raportointiin eettisyyden 
varmistamiseksi. Muiden tutkijoiden työ on huomioitu asianmukaisin lähdeviittauksin.  
 
6.3 Tulosten pohdintaa, kehittämisehdotuksia ja jatkotutkimusaiheita 
 
Tämän katsauksen perusteella muutosjohtajuutta edistävät tekijät liittyvät pitkälti joh-
tajaan: hänen erilaisiin ominaisuuksiinsa, koulutukseen ja toimintatapoihin. Alaisten 
vastuullinen toiminta, kannustus ja yhteistyö esimiehen kanssa lisäävät tämän muutos-
johtamisominaisuuksia. Työyksikössä vallitseva positiivinen ilmapiiri miellyttävässä ym-
päristössä lisää muutosjohtamista.   
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Muutosjohtajuutta on tutkittu kansainvälisesti paljon. Sillä on todettu olevan positiivi-
nen yhteys mm. työtyytyväisyyteen, työssä pysymiseen, esimiestyytyväisyyteen ja si-
säiseen yrittäjyyteen. Suomessa muutosjohtajuuteen liittyviä tutkimuksia on suhteelli-
sen vähän terveydenhuollon alalla. Muutosjohtajuutta edistäviä tekijöitä ei sellaisenaan 
ole tutkittu, ja niitä on esitetty tutkimuksissa sangen vähän. Näitä olisikin hyvä tutkia, 
jotta esimiehet saisivat tietoa siitä, millä tavoin he pystyisivät parantamaan omia muu-
tosjohtamistaitojaan. Hyväksi johtajaksi ei tarvitse syntyä vaan taitoja voi opetella ja 
vahvistaa. 
 
Johtajan koulutuksella oli merkitystä muutosjohtajuuden esiintymiseen. Yksityisellä 
sektorilla ja yliopistotason sairaaloissa esiintyi positiivisia johtamisulottuvuuksia enem-
män kuin muissa organisaatioissa, mikä johtunee siitä, että nykyään yliopisto-
sairaaloissa ja yksityisellä puolella johtajilta vaaditaan yliopistotason koulutus tai sitä 
vastaava koulutus.    
 
Tuloksista kävi ilmi myös, että toimenpidetyyppisissä yksiköissä muutosjohtamisen 
esiintyminen on vähäisempää kuin muissa yksiköissä. Sen arveltiin johtuvan vanhoista 
hierarkkisista rakenteista, mutta tätä asiaa ei ole tutkittu. Olisi hyvä tutkia muutosjoh-
tajuutta tällaisissa yksiköissä sekä johtajien että alaisten näkökulmista, jotta saataisiin 
selville miksi näin on ja miten johtamista voitaisiin siellä parantaa.  
 
Esimiehet toimivat roolimalleina työyhteisöissä. Osallistumalla käytännön työhön ja 
arvostamalla omien alaisten tekemää työtä, alaisten arvostus myös johtajaa kohtaan 
kasvaa. On yllättävää, että suomalaisen tutkimuksen mukaan alaiset arvioivat yli 50 –
vuotiaiden, kokeneiden ja vahvan kliinisen osaamisen omaavien johtajien muutosjoh-
tamistaidot heikommiksi kuin muiden. Näiden esimiesten kouluttamiseen ja muutosjoh-
tajuuden vahvistamiseen tulisikin kiinnittää huomiota, jotta he voisivat osaltaan vaikut-
taa hoitotyön vetovoimaisuuteen nyt ja tulevaisuudessa hoitajapulan uhatessa. Vaikka 
nuorempien ja lyhyemmän aikaa esimiestehtävissä olleiden johtajien taidot arvioitiin 
paremmiksi, ei heidänkään koulutustaan pidä unohtaa, sillä tulevaisuuden johtajina 
heillä on sama vastuu omalta osaltaan henkilökunnan pysyvyydessä ja hyvinvoinnissa.   
 
Muutosjohtaja saa esiin johtajuuden myös alaisissaan antaessaan heille valtaa ja vapa-
uksia omaan työhön voimaannuttaen henkilökuntaa. Tällainen henkilökunta on tulevai-
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suusorientoitunutta, motivoitunutta ja haluaa kehittää työtään sekä pystyy johtamaan 
itse itseään. Hyvät yhteistyötaidot ovat edellytys hyvälle johtamiselle. Muutokset ovat 
arkipäivää, ja niitä tulisi pohtia yhdessä alaisten kanssa. Esimiehen havaitessa työyhtei-
sön kehittämiskohteita, valjastaa hän alaisensa kehittämään uusia, tehokkaampia työ-
tapoja. Kun henkilökunnalle annetaan valtaa tehdä itsenäisiä päätöksiä, he ottavat 
enemmän vastuuta omasta työstään. Tällöin johtajalla on alaiset jotka yltävät parem-
piin tuloksiin samalla kun potilaan saaman hoidon laatu paranee. Tällaiseen toimintata-
paan olisi hyvä pyrkiä.  
 
Positiivinen palaute saa alaiset tuntemaan ylpeyttä omasta työstään. Alaiset kokivat 
saavansa liian vähän palautetta esimiehiltään. Palautteenannosta ja kannustamisesta 
olisikin suositeltavaa tulla osa päivittäistä johtamista.  
 
Pelkkä voimaantumisen mahdollistaminen alaisten hyvinvoinnin ja motivoinnin tueksi ei 
riitä. Johtaja on velvollinen huolehtimaan siitä, että henkilökunnalla on mahdollista ke-
hittyä ja kasvaa omassa työssään. Päivittäisen hoitotyön hyvällä suunnittelulla ja re-
surssien oikealla kohdistamisella, sekä urakehityksen ja ammatillisen kasvun tukemisel-
la saadaan alaiset sitoutumaan paremmin työhönsä. Kun johtaja on tietoinen niistä 
tiedoista ja taidoista mitä henkilökunta tarvitsee, hän pystyy järjestämään tarvittavaa 
koulutusta alaisilleen. Näin hän saa alaiset innostettua muutosjohtamisen periaatteiden 
mukaisesti.  
 
Muutosjohtamisessa korostuu myös oikeudenmukaisuus: esimiehen tasapuolisuus alai-
sia kohtaan ja luotettava toiminta. Alaisten kokema epäoikeudenmukaisuus ja jatkuva 
epäloogisuus johtajan toiminnassa vähentävät työviihtyvyyttä ja työhön sitoutumista.  
 
Toimiva muutosjohtaminen tuottaa positiivisen onnistumisen kehän. Inspiroimalla ja 
kannustamalla johtaja saa motivoituneita alaisia, jotka haluavat kehittää omaa työtään. 
Tällöin toiminta tehostuu ja potilaiden saaman hoidon laatu paranee. Työssä viihtymi-
nen ja työtyytyväisyys paranee. Muutosjohtajuudella saadaan paljon hyviä asioita ai-
kaan työyhteisöissä, minkä vuoksi olisikin suotavaa, että johtajat omaksuisivat näitä 
ominaisuuksia.  
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Kokotekstin 
perusteella 
valitut 
HAKU 9 
Medline 
1. transformational 
leadership health care 
2. limit to 5 stars 
3. year range 2002-
2011 
4. journal article 
 
15 258 
183 
 
150 
146 
 
 
 
 
 
44 
 
 
 
 
 
25 
 
 
 
 
 
6 
HAKU 10 
Medline 
1. transformational 
leadership nursing 
2. limit to 5 stars 
3. year range 
2002−2011 
4. journal article 
 
16 039 
171 
 
124 
121 
 
 
 
 
 
52 
 
 
 
 
 
32 
 
 
 
 
 
10 
HAKU 11 
Cinahl 
1.transformational 
leadership health care 
2. year range 2002-
2011 
3. peer reviewed 
 
311 
 
229 
169 
 
 
 
 
75 
 
 
 
 
40 
 
 
 
 
5 
HAKU 12 
Cinahl 
1. transformational 
leadership nursing 
2. year range 
2002−2011 
3. peer reviewed 
 
291 
 
211 
153 
 
 
 
 
72 
 
 
 
 
38 
 
 
 
 
5 
 yhteensä 26 
 kaksoiskappaleiden poiston jälkeen yhteensä 4 
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Taulukko 3. Analyysiin valitut artikkelit ja väitöskirjat (n = 16) 
Tekijä, tutkimus ja 
maa 
Tutkimuksen tar-
koitus / tavoite 
Aineisto,  
aineiston 
keruu  
Keskeiset tulokset 
Blegen, Nina E - Sever-
insson, Elisabeth 2011: 
Leadership and man-
agement in mental health 
nursing.  
Norja 
Muodostaa synteesi 
kirjallisuudessa esiin-
tyvästä johtamisesta 
ja verrata sitä trans-
formationaaliseen 
johtajuusteoriaan 
psykiatrisen sairaan-
hoidon saralla.    
Kirjallisuuskat-
saus -  
17 viitettä 
Johtaja toimii roolimallina. 
Hän on rohkea ja omistau-
tunut, tekee uhrauksia 
muiden hyväksi sekä on 
eettinen ja moraalinen eikä 
käytä valtaansa omaksi 
hyväkseen. Hän motivoi 
alaisiaan ja rohkaisee heitä 
kokeilemaan uusia lähes-
tymistapoja työhön. 
Kanste, Outi 2005: Moni-
ulotteinen hoitotyön joh-
tajuus ja hoitohenkilös-
tön työuupumus tervey-
denhuollossa.  
Suomi 
Tarkoituksena oli 
selvittää hoitotyön 
johtajuuden ja hoi-
tohenkilöstön työ-
uupumuksen yhteyt-
tä terveydenhuollos-
sa sekä moniulottei-
sen johtajuuden ja 
työuupumuksen 
esiintymistä suoma-
laisessa hoitotyössä. 
Lisäksi haluttiin tes-
tata suomalaisessa 
terveydenhuollossa 
moniulotteisen joh-
tajuusmittarin ja 
kolmiulotteisen työ-
uupumusmittarin 
rakennetta 
Väitöskirja 
 
Postikysely 
n = 627 ja  
seurantakysely 
vuoden inter-
vallilla 
n = 78 
Johtajan koulutuksella, iällä 
ja esimieskokemuksella oli 
vaikutusta moniulotteisen 
johtajuuden esiintyvyyteen. 
Kliiniseen työhön osallistu-
minen lisäsi muutosjohta-
juutta ja palkitsemista 
alaisten arvioimana. Muu-
tosjohtajuutta esiintyi 
enemmän yksityisellä sek-
torilla ja yliopistosairaalois-
sa. Johtajan sukupuolella ei 
ollut merkitystä johta-
juusulottuvuuksien esiin-
tymiseen. 
 
 
 
 
 
Liite 2 
  2 (5) 
 
  
Longenecker, Paul D. 
2006: Evaluating trans-
formational leadership 
skills of hospice execu-
tives. 
Yhdysvallat 
Tarkoituksena oli 
arvioida saattohoito-
kodin johtajien muu-
tosjohtajuutta. 
Kysely 
n = 47 
Alaisten arvioimana pidem-
pään esimiestyössä toimi-
neilla esiintyy vähemmän 
muutosjohtajuutta ja 
enemmän vastavuoroista 
johtamista. Pidempään 
samassa työssä olleilla 
vastavuoroinen johtajuus 
vähentyi. 
Millward, Lynne J – Bry-
an, Karen 2005: Clinical 
leadership in health care: 
a position statement.  
Iso-Britannia 
Tarkoituksena oli 
kuvailla johtajuutta 
NHS:ssä eri johta-
juusteorioihin peila-
ten. 
Kirjallisuuskat-
saus –  
64 viitettä 
Muutosjohtajalla on taito 
ajatella ja kommunikoida 
tehokkaasti. Hän ottaa 
huomioon jokaisen odotuk-
set, tarpeet ja halut.   
Murphy, Lorraine 2005: 
Transformational leader-
ship: a cascading chain 
reaction. 
Irlanti 
Tutkia kriittisesti 
transformationaalista 
johtajuutta, sen 
soveltuvuutta ja 
käyttökelpoisuutta 
modernissa hoito-
työn johtamisessa. 
Kirjallisuus-
katsaus –  
54 viitettä 
Muutosjohtajien täytyy olla 
visionäärisiä, tasapainoisia 
ja itsevarmoja. Heidän on 
oltava valmiita murtamaan 
vanhoja tapoja kehittääk-
seen potilashoitoa. 
Parker, Pauline A. – 
Sorensen, John 2008: 
Emotional intelligence 
and leadership skills 
among NHS managers: 
an empirical investiga-
tion.  
Iso-Britannia 
Tavoitteena oli tutkia 
tunneälyn suhdetta 
eri johtamistyyleihin. 
Sähköinen 
kysely 
n = 43 
Korkeamman tunneälyn 
omaavilla johtajilla esiintyy 
enemmän muutosjohta-
juutta. 
Ralston, Rossana 2005: 
Transformational leader-
ship: leading the way for 
midwifes in the 21st cen-
tury. 
Iso-Britannia 
Kuvailla eri johtamis-
tyylejä ja esittää 
mikä niistä sopii 
parhaiten korkealaa-
tuiseen kätilötyöhön. 
Kirjallisuuskat-
saus –  
52 viitettä 
Johtajilla tulee olla iso ko-
konaiskuva ja ymmärtämys 
työntekijöiden osuudesta. 
Johtajalla on taito motivoi-
da henkilöstö työskentele-
mään yhteisen tavoitteen 
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eteen. Avoin kommunikaa-
tio, vahvat arvot ja yhtei-
nen arvostus toisia kohtaan 
toimivat tämän perustana. 
Raup, Glenn H. 2008: 
The Impact of ED nurse 
manager leadership style 
on staff nurse turnover 
and patient satisfaction 
in academic health cen-
ter hospitals. 
Yhdysvallat 
Tarkoituksena oli 
selvittää sairaalan 
päivyksen esimiehen 
johtamistyylin vaiku-
tus työntekijöiden 
vaihtuvuuteen ja 
potilastyytyväisyy-
teen.  
Kysely 
n = 45 
Yli 40-vuotiaat ja pidem-
pään samassa paikassa 
esimiehenä toimineet oma-
sivat enemmän muutosjoh-
tajuuden ulottuvuuksia.  
Reinhardt, Anita C 2004: 
Discourse on the trans-
formational leader 
metanarrative or finding 
the right person for the 
job.  
Yhdysvallat 
Tarkoituksena oli 
kuvailla 
muutosjohtajuutta. 
Kirjallisuus-
katsaus –  
62 viitettä 
Muutosjohtaja on joustava 
ja mukautuva visionääri. 
Hän onnistuu saavutta-
maan tavoitteensa. 
Schildt, Tiina – Partanen, 
Pirjo – Suominen, Tarja 
2009: Transformationaa-
linen johtajuus: erikois-
sairaanhoidon osaston-
hoitajat muutosjohtajina. 
Suomi 
Kuvata transforma-
tionaalisen johtajuu-
den ulottuvuuksia 
ilmenemistä erikois-
sairaanhoidossa 
työskentelevillä 
osastonhoitajilla. 
Lisäksi tarkasteltiin 
missä määrin kont-
rolloiva ja passiivista 
johtamista esiintyy 
sekä sitä, millaisiksi 
hoitotyöntekijät ar-
vioivat johtamisen 
vaikutukset työyhtei-
söissään. 
Sähköinen 
kysely 
n = 355 
Pienemmissä työyksiköissä 
esiintyy muutosjohtajuutta 
enemmän kuin isommissa 
työyksiköissä.  
 
Koulutuksella ei merkitystä 
muutosjohtajuuden ulottu-
vuuksien esiintymiseen.  
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Tomey, Ann M 2009: 
Nursing leadership and 
management effects 
work enviroments. 
Yhdysvallat 
Tavoitteena oli sel-
vittää millä tavoin 
johtajuus ja johta-
minen vaikuttavat 
työympäristöihin 
magneettisairaala-
mallissa. 
Kirjallisuuskat-
saus –  
102 viitettä 
Magneettisairaalamallin 
johtajien ominaisuuksia: 
saatavuus, yhteistyökykyi-
nen, kommunikoiva, jous-
tava, hyvä kuuntelija, re-
hellinen, vaikutusvaltainen, 
tunnettu, positiivinen, kan-
nustava sekä visionäärinen. 
Nämä tekijät myös voi-
maannuttavat henkilöstöä. 
Uusitalo, Tarja – Laakso, 
Hilkka 2005: Osastonhoi-
tajien johtamistaito hoi-
tohenkilöstön arvioima-
na. 
Suomi 
Tarkoituksena oli 
tutkia osastonhoita-
jien transformatiivi-
sen johtamistaidon 
yhteyttä hoitotyöhön 
ja hoitohenkilöstön 
kehittämiseen hoito-
henkilöstön arvioi-
mana.   
Kysely 
n = 155 
 
Johtajan koulutuksella, iällä 
ja esimiehenä toimimisella 
oli yhteys johtamisulottu-
vuuksien esiintyvyyteen. 
Motivoituneiksi itsensä 
tunteneet alaiset pitivät 
johtajan johtamistaitoja 
enemmän muutosjohtaja-
maisina. Johtajan tärkeim-
miksi ominaisuuksiksi nou-
sivat moraali ja eettisyys 
sekä vastuunjako. Tär-
keimmät tehtävät olivat 
alaisten kehittymisen mah-
dollistaminen, hoitotyön 
edunvalvonta ja oman 
ammattitaidon ylläpito. 
VanOyen Force, Mary 
2005: The relationship 
between effective nurse 
managers and nursing 
retention.  
Yhdysvallat 
Tarkoituksena oli 
kuvailla johtamistyy-
lejä, jotka paranta-
vat sairaanhoitajien 
pysyvyyttä työpai-
kassaan. 
Kirjallisuus-
katsaus –  
52 viitettä 
Esimiesten olisi hyvä jakaa 
valtaa ja arvostaa alaisten 
työtä sekä olla reilu. Esi-
mies haluaa kehittää työtä. 
Hän kommunikoi avoimesti 
visiosta, arvoista, suunni-
telmista ja organisaation 
tavoitteista.  
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Vuorinen, Riitta 2008: 
Muutosjohtaminen suo-
malaisessa yliopistosai-
raalassa osastonhoitajien 
ja sairaanhoitajien 
arvioimana.  
Suomi 
Tutkimuksessa ku-
vattiin yhdysvaltalai-
sen muutosjohtamis-
ta tutkivan mittarin 
avulla suomalaisten 
yliopistosairaaloiden 
osastonhoitajien 
muutosjohtamista 
osastonhoitajien ja 
sairaanhoitajien 
arvioimana. Mittarin 
avulla saatuja tulok-
sia syvennettiin 
osastonhoitajien 
ryhmähaastatteluin. 
Väitöskirja 
 
Kysely LPI-
mittarilla osas-
tonhoitajille  
n = 481 ja 
sairaanhoitajil-
le n = 2405 
Ryhmähaas-
tattelu osas-
tonhoitajille n 
= 13 
 
Osastonhoitajilla ja sai-
raanhoitajilla on erilainen 
käsitys osaston johtamises-
ta yksittäisillä osastoilla. 
Leikkaus- ja anestesiaosas-
toilla muutosjohtamista 
esiintyy muita harvemmin 
sairaanhoitajien arvioima-
na. 
Ward, Kelley 2002: A 
vision for tomorrow: 
Transformational nursing 
leaders. 
Yhdysvallat 
Tarkoituksena oli 
kuvata muutosjohta-
jien periaatteita ja 
arvoja.  
Strukturoitu 
haastattelu  
n = 8 
Muutosjohtajat ovat vi-
sionäärejä, jotka omaavat 
hyvät kommunikaatiotai-
dot. He ovat kliinisiä asian-
tuntijoita, luotettavia, päät-
täväisiä, optimistisia sekä 
rehellisiä. He voimaannut-
tavat muita. 
Weberg, Dan 2010: 
Transformational leader-
ship and staff retention. 
An evidence review with 
implications for health 
care systems.  
Yhdysvallat 
Tarkoituksena oli 
selvittää muutosjoh-
tajuuden merkitystä 
henkilöstön tyytyväi-
syyteen ja uupumi-
seen. 
Kirjallisuus-
katsaus - 10 
viitettä 
Muutosjohtajuus parantaa 
tyytyväisyyttä ja ehkäisee 
henkilöstön stressiä ja uu-
pumusta. Muutosjohtaja 
jakaa valtaa ja voimaan-
nuttaa alaisiaan. 
 
